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Het gezegde ‘Als het niet kan zoals het moet, dan moet het maar zoals het kan’
tekent de pragmatiek die typerend is voor het handelen in veel organisaties. Deze
pragmatiek is nodig om effectief en efficiënt op de toenemende druk uit de omge-
ving te kunnen inspelen. Door deze dynamische veranderingen is het voor orga-
nisaties van groot belang continu te blijven vernieuwen. Standaardisering en for-
malisering zijn noodzakelijk om efficiënt te kunnen functioneren, maar sluiten
ook opties uit. Vasthouden aan regels kan dus zowel noodzakelijk als funest zijn
voor het functioneren van organisaties (Adler en Borys, 1996). Organisatieleden
moeten dan ook voortdurend balanceren: ‘in de regel’ zal men zich aan de regels
houden, maar vaak wijkt men daar ook vanaf. Dergelijke ‘afwijkingen’ kunnen
voor de organisatie negatief dan wel positief zijn. Organisatiekundig is hier 
sprake van een intrigerend fenomeen: regels beogen doelen te bereiken, maar het
negeren van de regels is noodzakelijk juist om die doelen te bereiken. Tegelijker-
tijd is niet iedere afwijking positief vanuit het perspectief van de organisatie.
Het afwijken van formeel voorgeschreven regels staat wel bekend als een work-
around. In de academische literatuur lijken workarounds te zijn onderbelicht. 
De titels die de term ‘workaround’ oplevert in zoeksystemen als Science Direct 
en Picarta, betreft voornamelijk artikelen uit de IT-literatuur, waarbij program-
meurs en ontwikkelaars wijzen op workarounds bij specifieke pakketten en
talen. De workaround als fenomeen is echter nog nauwelijks geconceptualiseerd.
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NON-CONFORMISME ALS BRON VOOR CONTINU VERBETEREN
Bij Enterprise-Resource-Planningsystemen (ERP-systemen) blijken mede-
werkers frequent af te wijken van geformaliseerde manieren van werken.
De vraag rijst hierbij wat de oorzaken zijn van deze zogenaamde work-
arounds. In dit artikel wordt een indeling van workarounds gegeven en
wordt aangegeven hoe organisaties met dit fenomeen moeten omgaan.
Door workarounds te managen kunnen deze namelijk als bron gaan 
dienen voor continue verbeteringen in organisaties.
Dit artikel beoogt het fenomeen ‘workaround’ nader in kaart te brengen: wat zijn
workarounds, waarom ontstaan ze, en hoe kunnen organisaties ermee omgaan?
Om deze vragen te beantwoorden is onderzoek verricht in situaties waarin voort-
durend workarounds ontstaan: bij het gebruik van ERP-systemen. Enterprise-
Resource-Planningsystemen zijn geïntegreerde bedrijfsinformatiesystemen: ideali-
ter kunnen alle afdelingen van een organisatie hetzelfde informatiesysteem gebrui-
ken en informatie delen. Dergelijke systemen kunnen alleen functioneren dankzij
vergaande formalisering van regels, maar dat brengt direct het risico van verstar-
ring met zich mee. ERP-systemen zijn gemeengoed geworden in grote organisaties
(Davenport, 2000) en in de toekomst is verdere groei te verwachten (Gartner, 2005).
Allereerst worden ERP-systemen besproken. Vervolgens komen workarounds
aan de orde. Daarna volgen de methodologie en de resultaten van het onderzoek.
We sluiten af met conclusies en discussie.
1. ERP
Muntslag (2001, p. 7) omschrijft een Enterprise-Resource-Planningsysteem als
een geïntegreerd standaardsoftwarepakket dat administratieve en bestuurlijke
ondersteuning biedt voor een groot deel van de primaire en ondersteunende pro-
cessen van een organisatie. De belangrijkste redenen om een ERP-systeem in te
voeren zijn (Davenport, 2000, p. 75):
• verbetering van de betrouwbaarheid en beschikbaarheid van informatie;
• verbeteren van de managementbesluitvorming;
• kosten reduceren / efficiency verhogen;
• technologie up-to-date brengen;
• groei in inkomsten mogelijk maken.
Volgens onderzoeksbureau Forrester heeft SAP veruit het grootste marktaandeel
op het gebied van ERP-systemen (Hamerman en Wang, 2005), gevolgd door
Oracle, Sage en Microsoft. De laatste twee richten zich met name op het MKB.
Waar in het verleden het ERP-systeem vooral werd aangepast aan de organisatie,
is er nu een trend waarneembaar in de richting van het kiezen voor de standaard-
functionaliteit uit het systeem (De Gilde, 2004). Dit is opvallend, omdat veel
organisaties te maken hebben met veranderende omgevingseisen waarop de orga-
nisatie flexibel moet kunnen inspelen. De keuze voor deze standaardfunctionali-
teit wordt ingegeven door de hoge kosten die maatwerk en aanpassing van het
ERP-systeem met zich meebrengen. Dit leidde in het verleden tot hoge beheers-
kosten en problemen bij het implementeren van nieuwe versies (‘releases’).
Een ERP-systeem is daarbij zo opgezet dat het op het grootste deel van de organi-
saties van toepassing kan zijn. Elke organisatie heeft echter ook unieke manieren
van werken waarin ze onderscheidend zijn ten opzichte van de concurrentie.
Deze manieren van werken worden vaak minder goed ondersteund en er ont-
staan hierdoor problemen in de aansluiting tussen het ERP-systeem en de
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Deze aansluitproblemen zijn de mismatches tussen het ERP-systeem en de orga-
nisatie. Voor de term aansluitproblemen wordt gebruikgemaakt van de definitie
zoals gegeven door Soh en Sia (2004, p. 376):
‘(The) differences between the structures embedded in the organisation 
(as reflected by its procedures, rules and norms) and those embedded in the
package.’
Het is zodoende een verschil tussen de manier van werken zoals die in het ERP-
systeem ingesloten zit, en de manier van werken zoals deze door de organisatie
gewenst wordt. Bij de mismatches tussen de structuur van het ERP-systeem en de
organisatie zijn er volgens Soh, Sia en Tay-Yap (2000, p. 47) vier oplossingen:
• de werkwijze aanpassen aan het ERP-systeem;
• werken via workarounds;
• de tekortkoming accepteren (niets doen);
• het ERP-systeem aanpassen.
Volgens Soh, Sia en Tay-Yap hebben de eerste twee opties negatieve gevolgen.
Het aanpassen van de werkwijze kan een bepaalde service of zelfs strategie
ondermijnen. Workarounds kunnen ertoe leiden dat het doel waarvoor de soft-
ware was aangeschaft, (deels) niet wordt gerealiseerd (Barree, 2004, p. 14).
Deze auteurs vermelden echter niet dat er ook nieuwe mogelijkheden kunnen
ontstaan door het gebruik van een ERP-systeem. Men kan namelijk nu dingen
die men vroeger niet voor mogelijk had gehouden. Deze nieuwe technische moge-
lijkheden gaan gepaard met organisatorische veranderingen, die op hun beurt
weer kunnen leiden tot voortschrijdend inzicht. Bij de resultaten uit de casestu-
dies zal hierop worden teruggekomen. Dit artikel zal zich verder richten op de
derde oplossing: workarounds.
2. Workarounds
ERP-systemen zijn gemeengoed geworden in veel grote organisaties. Ondanks 
de inmiddels jarenlange ervaring met ERP-systemen blijken ze vaak nog steeds
anders gebruikt te worden dan vooraf voorzien. In de ruimte die het standaard-
pakket laat, houden medewerkers er namelijk vaak een eigen manier van werken
op na, zogenaamde workarounds. Wat zijn workarounds? In de huidige weten-
schappelijke literatuur op het gebied van ERP-systemen valt op deze vraag lastig
een antwoord te vinden. Er is hierbij een onderscheid tussen workarounds in
technisch georiënteerde literatuur en bedrijfswetenschappelijke literatuur. De
technische literatuur bespreekt workarounds als zijnde een ‘programmeertruc’ 
of ‘handigheidje’ buiten de softwarelogica om. Workarounds worden dan
gebruikt om toch uit de voeten te kunnen met een systeem, dus om binnen het
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DEFINIT IE
Zoals gesteld is in de (bedrijfs)wetenschappelijke literatuur nog maar zeer
beperkt over workarounds gepubliceerd. De term komt alleen naar voren in een
aantal recente publicaties (zie Soh, Sia en Tay-Yap, 2000; Petrides, McClelland
en Nodine, 2004; Elmes, Strong en Volkoff, 2005). Een eenduidige definitie blijkt
nog niet voorhanden. Volgens Soh, Sia en Tay-Yap (2000) kunnen workarounds
ingesteld worden om een gewenste functionaliteit te leveren zonder dat het ERP-
systeem hierbij gebruikt wordt. Elmes, Strong en Volkoff (2005) hanteren de
term workarounds in voorbeelden zonder het te expliciteren. Uit de voorbeelden
lijken ze een niet geformaliseerde manier van werken te bedoelen buiten het ERP-
systeem om:
‘At ACRO, to overcome gaps in the information available to them, users 
started to keep private spreadsheets of data that were not readily available 
in a form that suited their specific needs. Thus, for cases of data reduced 
visibility, employees developed workarounds to ensure their ability to do 
their job efficiently’ (p. 19).
Petrides, McClelland en Nodine (2004, p. 101) omschrijven workarounds kort-
weg als:
‘Workarounds can be seen as inventive and short-term solutions to pressing
organizational needs.’
Deze auteurs lijken impliciet te bedoelen dat een workaround een manier van
werken is die afwijkt van wat was afgesproken c.q. geformaliseerd in het ERP-
systeem. Er is dus sprake van een verschil tussen de geformaliseerde en de
gepraktiseerde manier van werken.
In dit onderzoek is een workaround gedefinieerd als:
• een werkwijze buiten het ERP-systeem om,
• die door gebruikers bedacht is,
• en die afwijkt van de in de organisatie geformaliseerde werkwijze.
Een belangrijke toevoeging hierbij is dat ook de buiten het ERP-systeem gefor-
maliseerde werkwijzen vallen onder de formalisering. Als er namelijk is vastge-
steld om iets buiten het ERP-systeem uit te voeren (zoals een database in Access),
wordt dit niet aangemerkt als workaround. De add-ons die door de organisatie
zijn ontwikkeld bij het ERP-systeem, worden dan ook niet gezien als work-
arounds aangezien deze door de organisatie geformaliseerd zijn.
POSIT IEVE EN NEGATIEVE ASPECTEN
Het dilemma is dat workarounds enerzijds de flexibiliteit, effectiviteit en efficiën-
tie van de organisatie kunnen verbeteren, terwijl ze anderzijds ook belemmerin-
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dat workarounds zodoende zowel negatieve als positieve gevolgen voor de orga-
nisatie kunnen hebben.
Met name negatieve aspecten van workarounds worden in het beperkte aantal
huidige publicaties benadrukt. Zie hiervoor onder andere Houmes en Pickering
(2005); Barree (2004); Soh en Sia (2004). De volgende nadelige gevolgen zijn te
onderscheiden:
• gegevens worden niet in het ERP-systeem ingevoerd. Hierdoor vermindert 
de betrouwbaarheid van de gegevens in het ERP-systeem. Het risico hierbij 
is dat steeds gemonitord moet worden of de gegevens juist en volledig zijn.
Hierdoor ontstaat bewerkelijk gegevensbeheer (Houmes en Pickering, 2005);
• werk wordt dubbel uitgevoerd. Als de gebruiker én het ERP-systeem én een
ander systeem gebruikt, levert dit dubbele werkzaamheden op. Daarnaast
bestaat het risico van dataredundantie waarbij onduidelijk is welke gegevens
correct zijn (Soh en Sia, 2004);
• werk wordt via inefficiënte oplossingen uitgevoerd. Doordat workarounds 
op de werkvloer bedacht worden, kan het leiden tot inefficiënte werkwijzen 
en suboptimalisatie. Bijvoorbeeld bij het uitvoeren van berekeningen in 
spreadsheets. Dit kan vaak sneller gedaan worden door professionele systemen
dan door lokaal in elkaar ‘geknutselde’ systemen van gebruikers (Petrides,
McClelland en Nodine, 2004). Deze zelf ontworpen systemen doen de eigen-
lijke voordelen van de workaround zoals efficiëntieverbetering teniet.
Petrides, McClelland en Nodine (2004) onderscheiden drie positieve aspecten
van workarounds:
• workarounds zijn flexibeler dan het ERP-systeem. Hiermee geven ze een 
antwoord op een van de belangrijkste klachten over ERP-systemen, namelijk
een gebrekkige flexibiliteit (Blankena, 2004, p. 1). Workarounds kunnen een-
voudiger aangepast worden op veranderingen in informatiebehoeften;
• workarounds sluiten beter aan op de lokale informatiebehoefte. Door de flexi-
biliteit is er een betere aansluiting op de informatiebehoefte van de gebruiker.
Workarounds ontstaan doordat het ERP-systeem niet in deze informatie-
behoefte kan voorzien;
• workarounds geven de knelpunten aan in het ERP-systeem. Doordat work-
arounds ontstaan, omdat het ERP-systeem niet in voldoende mate onder-
steunt, geven workarounds de punten aan waar in het ERP-systeem verbete-
ringen mogelijk zijn.
Door een veranderende omgeving zullen workarounds volgens Petrides, McClelland
en Nodine (2004) altijd nodig zijn in een dynamische en reflexieve organisatie.
Deze workarounds zullen dan net zo lang bestaan totdat er een geformaliseerde
oplossing gevonden is die een verbetering is in de aansluiting. Er is volgens deze
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3. Methoden
Om empirisch inzicht te verwerven in het ontstaan van workarounds en de oor-
zaken die hieraan ten grondslag liggen, zijn interviews gehouden bij vier bedrij-
ven in de utiliteitssector en onder dertien organisatieveranderings- en ERP-
experts van Capgemini. Dit waren open, semi-gestructureerde interviews. De
transcripties van deze interviews zijn ter controle voorgelegd aan de responden-
ten. Onderwerpen in de interviews waren: voorkomende workarounds, prakti-
sche aanleidingen voor hun ontstaan, grondoorzaken van workarounds en gevol-
gen voor de eigen en andere afdelingen. Bij alle vier utiliteitsbedrijven zijn drie of
meer interviews gehouden. De interviewresultaten zijn in een model geplaatst
waarbij de onderlinge afhankelijkheden tussen de centrale begrippen zijn weerge-
geven. Door iteratieve feedbacksessies zijn dit model en de analyse aangescherpt.
De groepering van de verschillende soorten workarounds is te vinden in de
‘Geboorte workarounds fase’.
CASES
Voor dit onderzoek zijn key users (belangrijke gebruikers) en projectleiders geïn-
terviewd uit vier Nederlandse bedrijven in de utiliteitssector: Vitens, Brabant
Water, Energiebedrijf ‘X’ en Energiebedrijf ‘Y’. In totaal zijn er acht interviews
gehouden met deze gebruikers van het ERP-systeem. Deze bedrijven zijn geselec-
teerd door het aanspreken van het Capgemini-netwerk. Daarbij heeft meege-
speeld dat veel ERP-studies gaan over industriële en onderwijsinstellingen. De
utiliteitssector is nog onderbelicht in ERP-studies en daarmee extra interessant.
Bij al deze utiliteitsbedrijven maakt men gebruik van het ERP-systeem SAP.
Bovendien is SAP hier zeer compleet en integraal ingevoerd (zie verder: Akker-
man, 2005).
Vitens
Vitens is het grootste waterleidingbedrijf van Nederland. Vitens heeft op dit
moment circa duizend medewerkers in dienst en heeft een afzet van 250 miljoen
m3 water (Vitens, 2005). Om meer integratie tussen verschillende organisatie-
onderdelen te realiseren, is SAP in januari 2004 ingevoerd. De respondenten zijn
allen key users en hebben in het projectteam voor de invoering van de Project
System (projectadministratie)-module gezeten.
Brabant Water
Brabant Water is in januari 2002 tot stand gekomen door een fusie van water-
leidingmaatschappijen in Noord-Brabant. Brabant Water telt achthonderd 
medewerkers en heeft een afzet van circa 180 miljoen m3 water (Brabant Water,
2004). Bij een recent project (stroomlijn) zijn de huidige werkprocessen op effi-
ciëntie beoordeeld en eventuele verbeteringen doorgevoerd. Het ging hierbij met
name om de processen die door het ERP-systeem ondersteund werden. Hierbij
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ingegeven werd. De twee respondenten bij Brabant Water waren betrokken bij
dit procesoptimalisatieproject als key users en als lid van diverse werkgroepen.
Energiebedrijf ‘X’
Energiebedrijf ‘X’ levert energie aan huishoudelijke en zakelijke klanten. Op 
1 januari 2004 heeft ‘X’ het ERP-systeem SAP geïmplementeerd. Bij de invoering
zijn alle processen tegen het licht gehouden en waar nodig geoptimaliseerd. De
respondent bij Energiebedrijf ‘X’ is interne HR-adviseur en was als key user
betrokken bij de invoering van SAP.
Energiebedrijf ‘Y’
Energiebedrijf ‘Y’ levert elektriciteit, gas en warmte aan huishoudelijke en zake-
lijke klanten. Nederland is de thuismarkt, maar ‘Y’ is ook in het buitenland
actief. In ‘Y’ is de totale energiewaardeketen geïntegreerd. Bij ‘Y’ is SAP inge-
voerd om processen en data in de organisatie te standaardiseren. De geïnterview-
de key user is medewerker op de financiële administratie. Daarnaast is er gespro-
ken met de projectleider van de invoering van het ERP-systeem bij ‘Y’.
4. Fasen in workarounds
Analytisch kunnen drie fasen onderscheiden worden ten aanzien van het gebruik
van een ERP-systeem. De eerste fase is de ‘invoeringsfase’ tot het ‘live’ gaan van
het ERP-systeem. De tweede fase is het begin van het daadwerkelijke gebruik
waarin de gebruikers moeten leren werken met het systeem en hieraan moeten
wennen. Dit is gedefinieerd als de ‘Geboorte workarounds fase’, omdat hier de
(eerste) workarounds ontstaan. De derde fase is de fase waarin men gewend is
aan de nieuwe werkwijze en waar ruimte ontstaat om de werkprocessen verder 
te verbeteren, dit is de ‘workaroundmanagementfase’.
INVOERINGSFASE
De invoering van een (ERP)-systeem heeft veel voeten in de aarde: bedrijfsproces-
sen en de manieren van werken moeten namelijk worden aangepast (Davenport,
2000). Bij de invoering van een ERP-systeem worden de manieren van werken in
een organisatie (opnieuw) vastgelegd.
In de invoeringsfase worden de kritische keuzes gemaakt die bepalen hoe het
ERP-systeem ingericht zal worden en invloed zal hebben in de organisatie (Soh 
et al., 2003, p. 83). Hier ligt zodoende de bron voor het ontstaan van work-
arounds. Hierbij zijn twee aspecten met name van belang: het inzicht in het 
toekomstig functioneren van het ERP-systeem en de tijdsdruk bij de invoering.
Incompleet inzicht in het toekomstige functioneren van het ERP-systeem
Volgens Soh, Sia en Tay-Yap (2000, p. 47-48) komt het nogal eens voor dat
gebruikers die betrokken zijn bij de invoering van een ERP-systeem, over onvol-
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(vgl. Simon, 1997). Maar weinig gebruikers zouden voorafgaand aan de invoe-
ring de werking en de mogelijkheden van het ERP-systeem begrijpen, zodat hun
participatie niet altijd effectief is. Daarbij komt dat degenen die het ERP-systeem
inrichten, niet altijd voldoende inzicht hebben in de bedrijfsprocessen. De arbeids-
verdeling tussen toekomstige gebruikers enerzijds en ERP-specialisten anderzijds
resulteert in een gefragmenteerd beeld van de te creëren situatie. De verschillende
bij de invoering betrokken groepen (key users, IT-medewerkers en consultants)
redeneren dan ieder vanuit een ander perspectief (Soh, Sia en Tay-Yap, 2000).
Het ontbreekt aan een gemeenschappelijk, integraal perspectief voor de verande-
ring. Bij een gebrek aan een integraal perspectief is het lastig om een toekomst-
beeld te formuleren: er is te weinig inzicht in de toekomstige situatie. Zoals
Boonstra (2000, p. 5-6) het formuleert:
‘Vernieuwing van de organisatie biedt een nieuw perspectief op organiseren,
maar deze nieuwe logica kan vanuit de bestaande logica niet worden begre-
pen. Het gevolg is dat de verandering strandt door onbegrip en door vaste
routines in technologie en menselijk handelen.’
De gebruikers die uit de eigen werkomgeving komen, moeten gaan nadenken
over hoe ze het in de toekomst willen. Het is lastig voor deze gebruikers om zich
te verplaatsen in deze toekomst. Hierdoor bestaat de kans dat het ERP-systeem
niet optimaal ingericht wordt op de toekomstige situatie.
Een goed inzicht in de toekomstige situatie kan drie gevolgen hebben. Ten eerste
leidt het tot een betere afstemming tussen de inrichting van het ERP-systeem en
de werkwijze in de organisatie. Ten tweede kan het leiden tot een beter gebruik
van het ERP-systeem: de gebruiker heeft inzicht in de werking van het systeem 
en weet waarom het nuttig is. Ten derde kan ditzelfde inzicht leiden tot work-
arounds. Gebruikers weten namelijk beter hoe het ERP-systeem werkt en dus
ook hoe het te omzeilen is.
Aan het inzicht onder de medewerkers van de bedrijven schort nog wel het een
en ander. Alleen een respondent van Energiebedrijf ‘X’ gaf aan voldoende inzicht
te hebben gehad in de gevolgen.
Tijdsdruk bij de invoering
Incompleet inzicht in de gevolgen van de invoering zal groter worden naarmate
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Kader 1.
Voorbeeld onvoldoende inzicht
Volgens een Vitens gebruiker is vooraf onvoldoende inzicht hoe autorisatie-instellingen van het systeem in de praktijk
uitwerken. Op één locatie zijn bijvoorbeeld maar drie personen die een order kunnen goedkeuren. Het komt voor dat bij
spoedbestellingen deze alle drie niet op de locatie aanwezig zijn. Meestal worden dan de gebruikersgegevens van een van
deze autorisatiebevoegden gebruikt om toch te kunnen bestellen of er wordt via een workaround meteen besteld, waarbij
het later in het ERP-systeem ingevoerd wordt. Dit vergroot de kans op foutieve invoer of dat men het vergeet in te voeren.
[Vitens]
deadline-driven decisions waardoor er onvoldoende tijd is om de gevolgen van de
invoering te bestuderen (Benders, Batenburg en Van der Blonk, 2006). Dit leidt
tot minder inzicht in de gevolgen en onvolledigheden in de inrichting van het
ERP-systeem. Hierbij worden keuzes afgedwongen met een acceptatie van de
nadelen (Soh, Sia en Tay-Yap, 2000). Zeven van de acht geïnterviewde gebrui-
kers zien een hoge tijdsdruk bij de invoering als belangrijkste oorzaak voor het
ontstaan van workarounds.
Deze tijdsdruk komt doordat er bij de invoering vaak stevig op kosten wordt
gestuurd; organisaties worden namelijk vaak grotendeels beheerd en bestuurd op
basis van budgetten en return-on-investmentprincipes. Het terugdringen van de
total cost of ownership blijkt tevens een van de belangrijkste redenen om een
ERP-systeem in te voeren (AMR Research, 2002, p. 11). Als er een laag budget
ter beschikking wordt gesteld, zullen er minder mogelijkheden zijn om een goede
aansluiting te bewerkstelligen tussen het ERP-systeem en de organisatie. Mede-
werkers kunnen bijvoorbeeld niet lang vrijgemaakt worden van hun normale
werkzaamheden, wat de tijdsdruk verhoogt. Hoewel een volledig inzicht in het
toekomstige functioneren van het systeem door bounded rationality een utopie
is, zal het verwerven van inzicht door tijdsdruk onder druk staan.
GEBOORTE WORKAROUNDS FASE
In deze fase zal men met het ERP-systeem gaan werken. In deze fase komen ook
de praktische knelpunten tijdens het gebruik aan het licht. Deze knelpunten tus-
sen het ERP-systeem en de werkprocessen in de organisatie kunnen uitmonden 
in workarounds om dit op te lossen (Soh, Sia en Tay-Yap, 2000, p. 47). Er blij-
ken vele workarounds te bestaan binnen de onderzochte utiliteitsbedrijven. Deze
workarounds zijn, naar praktische aanleiding, ingedeeld in vier verschillende
soorten.
1. Workarounds die ontstaan zijn, omdat gegevens die nodig zijn voor de uit-
oefening van de (arbeids)taak, niet uit het ERP-systeem gehaald kunnen wor-
den.
In dit geval is de handeling onmogelijk in het ERP-systeem. Het ERP-systeem
voldoet niet aan de informatiebehoefte van de gebruikers. Om aan deze infor-
matiebehoefte te voldoen, wordt er gewerkt via workarounds. In voorbeeld 1
is er de behoefte om informatie toe te voegen aan het systeem en te gebruiken.
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Kader 2.
Voorbeeld tijdsdruk
Door de tijdsdruk werd bij Energiebedrijf ‘Y’ een deel van de financiële module niet optimaal ingesteld.
‘In SAP is bijvoorbeeld geen overzicht van betaalde en openstaande rekeningen bij elkaar te vinden per debiteur. 
Dit kan alleen per debiteurnummer, terwijl het voor de financiële administratie gewenst is om juist de namen erbij 
te hebben. Hier wordt nu een spreadsheetprogramma voor gebruikt.’
[Energiebedrijf ‘Y’]
2. Workarounds die ontstaan zijn, omdat de ERP-werkwijze te wensen overlaat.
Men kan dan voor deze arbeidstaak wel het ERP-systeem gebruiken, maar het
systeem werkt niet zoals de gebruiker wenst.
Dit kan het geval zijn als de handelingen in het ERP-systeem te omslachtig zijn
om de taak efficiënt uit te voeren. Bijvoorbeeld omdat men ‘te veel schermen
door moet’. Zoals Martin, Mauterer en Gemünden (2002, p. 114) beschrijven,
is dit een veel voorkomende irritatie onder gebruikers.
‘Vroeger hoefde ik voor een transactie maar één scherm door, terwijl ik nu 
met R/3 wel vijf schermen door moet om hetzelfde in te voeren.’
Deze slechte interface / gebruiksvriendelijkheid kan ervoor zorgen dat mede-
werkers hun eigen systemen gaan ontwikkelen om niet meer door al die scher-
men te hoeven ‘worstelen’. Dit kan tevens uitmonden in een algehele weer-
stand tegen het ERP-systeem, doordat het systeem de gebruiker onvoldoende
ondersteunt.
3. Workarounds die zijn ontstaan, doordat het wel in het ERP-systeem mogelijk
is, maar niet op dat specifieke moment (synchronisatieprobleem).
Dit heeft te maken met tijdigheid en gebeurt bijvoorbeeld als men op dat moment
niet bij het systeem kan of er op dat moment speciale omstandigheden zijn.
Door workarounds kan er dan flexibeler gewerkt worden. Het nadeel is dat
het risico bestaat op een verminderde betrouwbaarheid van gegevens, doordat
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Kader 3.
Voorbeeld soort 1
‘Als mensen in dienst treden, staan ze in standaard SAP meteen als werknemer geregistreerd. Het probleem hierbij is
dat deze werknemers, die dan nog in hun proeftijd zitten, ook al hun flexibele arbeidsvoorwaarden kunnen verande-
ren. Zo kunnen deze nieuwe medewerkers in hun proeftijd bijvoorbeeld al een aanvraag doen voor een lease-auto.
Dit is natuurlijk niet de bedoeling. Om dit probleem op te lossen, is de datum van indiensttreding fictief een maand
later gezet. Zo bestaan medewerkers in proeftijd voor dit deel van SAP nog niet.’
Dit kon in SAP zelf niet veranderd worden, waardoor hiervoor een workaround gecreëerd moest worden. Deze workaround




Bij Brabant Water gebruikt men om deze reden (arbeidsintensiteit) een workaround bij het invoeren van de benodigde
materialen voor een project.
‘Er zijn standaardlijsten gemaakt in Excel met de veel voorkomende constructies gevat in stuklijsten. Dit wordt auto-
matisch ingelezen in SAP. Er zijn zodoende intelligente groepen van producten gemaakt. De reden hiervoor is dat de
SAP-functionaliteit te wensen overlaat. Vroeger moest men hiervoor tien handelingen doen, nu hoeft men alleen nog
een getal in te vullen van hoeveel van ‘dit soort’ opdrachten men heeft.’
[Brabant Water]
4. Workarounds ontstaan, doordat gebruikers niet weten hoe ze met het ERP-
systeem moeten werken.
Er is hier sprake van onbekendheid met (de functionaliteit van) het systeem.
Gebruikers zijn niet op de hoogte van het bestaan van een functionaliteit uit
het ERP-systeem of weten niet hoe ze deze functionaliteit moeten gebruiken.
De belangrijke oorzaak hiervoor is de complexiteit van het ERP-systeem.
Naast de eerder genoemde voordelen is empirisch gebleken dat een verhoogde
acceptatie van het ERP-systeem als vierde voordeel van workarounds is te onder-
scheiden. Medewerkers hebben invloed op de wijze van uitvoering van de eigen
arbeidstaak. Ze hebben namelijk nu de vrijheid om zelf werkwijzen aan te passen.
WORKAROUNDMANAGEMENTFASE
De invoering van een ERP-pakket is te beschouwen als een vorm van episodic
change. Weick en Quinn (1999) spreken hiervan in geval van grootschalige pro-
jecten waarbij het roer vaak drastisch omgaat. Daartegenover stellen ze conti-
nuous change: een scala van continue, kleine en lokaal optredende veranderin-
gen. Workarounds zijn een vorm van dergelijke continue verandering. Voor het
management is nu de kunst om de vruchten te plukken van deze laatste vorm van
verandering. Het benutten van continu veranderen gebeurt al als men na het 
go-livemoment, als een nieuw ontworpen ERP-systeem daadwerkelijk operatio-
neel wordt, besluit tot een fase van fine tuning: het functioneren van het systeem
wordt beoordeeld en waar nodig aangepast. Een dergelijke finetuningfase eindigt
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Kader 5.
Voorbeeld soort 3
Er wordt bij Vitens aangegeven dat hierbij een verschil tussen de theorie en de praktijk meespeelt. Bij een opengesprongen
leiding kan de projectleider niet eerst naar kantoor komen om een inkooporder in SAP aan te maken. Hij moet dan eerst
de aannemer bellen om het gat te dichten.
‘Je kunt dan niet gaan wachten totdat er weer iemand op kantoor is om de bestelling goed te keuren.’
Doordat de autorisaties voor inkooporders in SAP strenger zijn vastgelegd, bestaat nu eerder de kans dat er niemand op




Bij Vitens wil men graag weten hoeveel productieve uren medewerkers maken. Doordat men niet wist dat deze gegevens
uit het SAP-systeem gehaald konden worden, werden brongegevens uit SAP gehaald. Deze werden handmatig in een
spreadsheet verwerkt. In een recente opfriscursus heeft een teamleider ontdekt dat de berekening ook in SAP mogelijk
was.
[Vitens]
Zoals het bestaan van workarounds aantoont, is ook na de fine tuning de situatie
niet stabiel. Werknemers, in ons geval ERP-gebruikers, zijn voortdurend bezig
om allerlei wijzigingen te bedenken, uit te proberen en, meestal op eigen houtje,
in te voeren. Al in 1776 beschreef Adam Smith het fenomeen dat vaklieden in de
loop van de tijd hun werkzaamheden steeds beter gaan beheersen. Men bedenkt
allerlei, meest kleine en soms grotere, verbeteringen die leiden tot productiviteits-
verhoging (1776, p. I: 11-14). Deze vorm van continu veranderen is echter, net
als het ontstaan van workarounds, niet gepland. De vraag is of dit in werksitu-
aties niet anders kan en of een meer gestructureerde vorm van continu verande-
ren effectiever is. Vanuit bedrijfsmatig oogpunt wil een bedrijf immers continu de
kosten verlagen en/of de inkomsten verhogen en dit waar mogelijk zo min moge-
lijk aan toevalligheden overlaten.
In Japan is ‘continu verbeteren’ oftewel kaizen op organisatorisch niveau geper-
fectioneerd. Met name Imai (1993) is als goeroe op dit terrein bekend geworden:
hij betoogde dat continu verbeteren ook in ‘het Westen’ kan, en zelfs moet. 
Continu verbeteren wordt hier op een gestructureerde manier aangepakt (Spear,
2004).
Workarounds en een ‘continu verbeterprogramma’ (CVP) zijn weliswaar aan
elkaar verwant, maar vertonen ook een belangrijk verschil: workarounds ont-
staan min of meer spontaan op de werkvloer, terwijl bij CVP sprake is van een
systematische omgang met verbeteringssuggesties. Gebruikers nemen het initia-
tief en de motivatie voor hun creativiteit ligt in de regel in het bewerkstelligen
van een persoonlijk, op de eigen werkplek gericht voordeel. Als spontaan optre-
dende veranderingen zijn workarounds te beschouwen als potentiële verbeter-
momenten. Als een organisatie hiermee systematisch wil omgaan, zal ze een
‘workaroundmanagementprogramma’ moeten bedenken. Overigens is maar in
een van de onderzochte organisaties hiervoor een aanzet aangetroffen.
Hoe kan een dergelijk workaroundmanagementprogramma (WMP) eruit zien?
Te denken valt aan drie stappen:
• het genereren




In de eerste stap van het WMP wordt informatie over bestaande workarounds
verzameld. De vraag rijst of de initiators van workarounds wel genegen zijn om
deze als verbeteringsvoorstellen aan te melden. De belangen van de werknemer
komen immers niet altijd overeen met de belangen van de gebruiker (Riesewijk
en Warmerdam, 1988): efficiënter werken kan goed zijn voor de gebruiker, maar
kan ook leiden tot rationalisering, een hogere werkdruk en/of ontslagen. Boven-
dien leiden sommige workarounds een min of meer ‘illegaal’ bestaan. Het
management dient zich bij het ontwerp van een WMP af te vragen waarom
gebruikers / werknemers hun workarounds zouden aanmelden. Een duurzaam
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participatie, bij voorbeeld in de zin van waardering, verbetering van de eigen
werkzaamheden, bonussen en/of promotiekansen. In algemene zin dient het
management aandacht te besteden aan een stimulerend klimaat en/of alert te zijn
op afwijkingen van voorgeschreven werkwijzen.
Davenport (2000) heeft voorgesteld om een information police force in te stellen.
Een dergelijke afdeling zou het gebruik van ERP en workarounds in de gaten
kunnen houden (vgl. Imai, 1993). Behalve signaleren kan ze echter ook beoorde-
len en interveniëren, hetzij om nieuwe werkwijzen in te voeren, hetzij om op te
treden tegen nadelige workarounds. De vraag blijft natuurlijk hoe een dergelijke
‘IT-politie’ zich zou verhouden met een constructief verbeteringsklimaat. Bij een
aantal bedrijven zijn key-usersoverleggen ingericht waar zeer ervaren systeem-
gebruikers onder andere potentiële verbetermogelijkheden met elkaar bespreken. 
In overleg met bijvoorbeeld de IT-afdeling en business process owners wordt ver-
volgens bepaald welke verbeteringen worden doorgevoerd.
Beoordelen
Cruciaal daarbij is dat niet iedere verandering een verbetering is. Workarounds
ontstaan om verschillende redenen en zijn niet altijd positief vanuit organisato-
risch perspectief. Dat geldt bijvoorbeeld als onbekendheid van gebruikers de
reden is om een taak buiten het ERP-systeem om uit te voeren: in dat geval moet
de gebruiker eenvoudigweg (beter?) worden geïnstrueerd. In andere gevallen kan
de workaround een verbetering blijken. De informeel tot stand gekomen werk-
wijze kan in dat geval ‘bevorderd worden’ tot de formeel voorgeschreven manier
van werken. Het is dus noodzakelijk, zoals dat bij kaizen ook gebeurt, alle afzon-
derlijke workarounds c.q. verbeteringsvoorstellen op hun merites te beoordelen.
Hieruit moet blijken of de verandering wel een verbetering is. Vanwege de vele
koppelingen binnen een ERP-systeem moeten daarbij ook de effecten buiten de
werkplek waar de workaround alias het verbeteringsvoorstel vandaan komt, in
beschouwing worden genomen. Een verbetering op de ene plek kan elders name-
lijk ongewenste consequenties hebben, zodat het beeld per saldo negatief kan
zijn.
Behandelen
De derde stap bestaat uit het invoeren van als positief beoordeelde workarounds.
Maar ook bij een negatieve beoordeling is het proces niet afgelopen: een cruciaal
aspect van verbetermanagement is immers het geven van feedback. Niets smoort
een verbeterprogramma effectiever dan nalaten te melden wat er met een sugges-
tie is gebeurd aan degene die de suggestie aanlevert. Bij Hoogovens bestond vroe-
ger bijvoorbeeld een soort van ‘verbeterwerkgroep’, die erop toezag dat verbete-
ringssuggesties ook in behandeling werden genomen en correct afgehandeld
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5. Conclusie en discussie
Steeds meer organisaties zien zich geconfronteerd met ERP-systemen en de work-
arounds die deze met zich meebrengen. Workarounds ontstaan doordat het sys-
teem zijn imperfecties heeft. Deze imperfecties zijn door de gestandaardiseerde
aard van het systeem, de dynamische omgeving van organisaties en arbeidsverde-
ling bij het ontwerp van systemen onontkoombaar. Workarounds zullen om deze
reden voortdurend blijven ontstaan en altijd nodig zijn in een dynamische en
zichzelf reflecterende organisatie (Petrides, McClelland en Nodine, 2004).
Het dilemma is dat workarounds tegelijkertijd zowel positieve als negatieve
aspecten kunnen hebben. Positief zijn de flexibiliteit, de aansluiting op de infor-
matiebehoefte, het aantonen van knelpunten tussen de bedrijfsprocessen en het
ERP-systeem (Petrides, McClelland en Nodine, 2004) en de verhoging van de
acceptatie voor het ERP-systeem. Negatieve aspecten zijn de extra handelingen
die ermee gemoeid zijn (Houmes en Pickering, 2005), de eventuele vermindering
van betrouwbaarheid van gegevens (Soh en Sia, 2004) en de inefficiënte manier
van werken die het met zich mee kan brengen (Petrides, McClelland en Nodine,
2004). Organisaties moeten dit dilemma managen. Om te zorgen dat men op 
een effectieve manier met het ERP-systeem werkt, doen organisaties er verstandig
aan periodiek de gebruikte manier van werken tegen het licht te houden en de
oorzaken en gevolgen van eventuele workarounds te beoordelen. Door de work-
arounds te managen en positieve workarounds te formaliseren ontstaat een con-
tinu verbeteringsproces. Dit is te managen door een verbeterorganisatie in te
richten die zich bezighoudt met het genereren, beoordelen en behandelen van
deze workarounds. Hierbij kunnen als positief beoordeelde workarounds wor-
den geformaliseerd en de negatieve workarounds geëlimineerd.
Organisaties moeten hun werknemers ruimte geven om workarounds te beden-
ken en zeker aan te melden. Dit vraagt van werknemers echter een merkwaardige
balans tussen conformisme en non-conformisme: werknemers moeten zich aan
de regels houden, maar deze ook in twijfel trekken. Van Woerkom (1999) wees
op het belang van kritische reflectie, en dus non-conformisme, van werknemers:
kritische reflectie is de bron van verbeteringen. Kritische reflectie en daaruit
voortvloeiend handelen hoeven echter niet altijd positief te zijn vanuit organisa-
torisch perspectief. Misschien dat de spanning tussen conformisme en non-con-
formisme nergens zo scherp tot uitdrukking komt als bij IT-systemen: deze ver-
eisen een vergaande formalisering van werkwijzen en het daarbij behorende con-
formisme, maar tegelijkertijd veronderstelt dit een perfect ontworpen IT-systeem
en een stabiele omgeving. Omdat hiervan zelden sprake is, is kritische reflectie
essentieel zowel wat betreft de uitvoering van bestaande regels (Elmes, Strong en
Volkoff, 2005; Rowe, 2005) als het ter discussie stellen van die regels, zoals in
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Noot
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